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L AMBIENTE Operativo Contemporaneo; diseno

de la fuerza; la complejidad politica y militar en

el campo de batalla; las operaciones combinadas
y conjuntas; y la ejecucion de la misiéon han causado
cambios que requieren lideres que pueden entender mas
temprano que antes en sus carreras profesionales las
implicancias estratégicas. Por lo tanto, el Ejército de
los EE.UU. debe comenzar a educar a sus oficiales para
asumir posiciones de liderazgo estratégico, y debe hacerlo
muy temprano en el proceso de formacion de lideres. El
contexto dentro del cual el Ejército de los EE.UU. ejecuta
su responsabilidad bajo el Cédigo de los EE.UU., Titulo
10, “Fuerzas Armadas”, ha sido ampliado en una manera
sin precedentes.'

El aumento en el nimero, variedad, y complejidad de
misiones impone como nunca antes una mayor exigencia
para el Ejército y crea gran ambigiiedad en la metodo-
logia para el cumplimiento exitoso de la misiéon. Como
consecuencia, el Ejército debe redefinir sus paradigmas
tradicionales de formacion de lideres asociados con los
tradicionales niveles de ejecucion. De hecho, los limites
entre los niveles de liderazgo se han desenfocado al punto
que casi son indistintos.

La necesidad para convertir los lideres tacticos en
lideres estratégicos e investirlos con el poder para
liderar en un ambiente tan exigente nunca ha sido mas
claro. Los lideres estratégicos responsables de grandes
organizaciones, miles de personas y extensos recursos,
no pueden depender de las habilidades de liderazgo que
fueron adquiridas en los niveles inferiores para asegurar
el éxito en el futuro.

Se necesita desarrollar las habilidades de liderazgo

estratégico a través de una serie de capacidades de
liderazgo establecidas con aplicaciones amplias como
el fundamento para proporcionar una direccion comun
que transciende todos los niveles de liderazgo. Las
amplias capacidades cruzan los limites y proporcionan
continuidad para lideres cuando es necesario que ellos
desempeiien funciones simultdneamente en multiples
niveles. El Ejército necesita pensadores competentes,
confiados y flexibles para ejercer el mando en combate.
Los lideres de mayor antigiiedad deben desarrollar las
necesarias habilidades y confianza para aplicar medidas
militares en un ambiente estratégico de economias glo-
bales y comunicaciones instantaneas.

Los lideres deben desarrollar las habilidades a nivel
operativo y estratégico mas temprano en sus carreras para
enfrentar exitosamente futuros desafios. El Ejército debe
comenzar la formacion de lideres estratégicos mas tem-
prano para prepararlos a entender y ejecutar el exitoso
liderazgo estratégico y cumplir la mision.

Actualmente, el Ambiente Operativo Contemporaneo
es mas complejo e impredecible y parece que el Futuro
Ambiente Operativo serd lo mismo. La ambigiiedad de
las crisis contemporaneas y eventos militares exige que
el Ejército comience a formar oficiales temprano en sus
carreras que puedan:

* predecir efectos de segundo y tercer orden.

* negociar.

* entender la globalizacion.

« formar el consenso.

* analizar situaciones complejas y ambiguas.

* pensar en forma innovadora y critica.

* comunicar efectivamente.



El Ambiente Operativo Contemporaneo ha ido convir-
tiéndose en uno mas complejo e impredecible desde hace
mucho tiempo. Un ambiente asimétrico o una zona de
combate no contigua fue tanto una experiencia durante
la guerra en Vietnam como lo es en el mundo post 11 de
septiembre del 2001. El Ejército necesita un cuerpo de
oficiales que puede operar en cualquier ambiente, no s6lo
el actual. El Ejército también debe prepararse para los
futuros ambientes. Es claro que los generales necesitan
estas habilidades, pero los comandantes de compaiiia y
los oficiales de mayor jerarquia también deben entender
las implicancias estratégicas en cuanto a sus acciones en
un complejo Ambiente Operativo Contemporaneo.

El Curso de Liderazgo Estratégico del
Ejército es un paso gigantesco hacia la
formacion de lideres estratégicos para que
puedan administrar eficazmente el cambio.
Este curso podria ampliar su actual
audiencia que consiste en generales de
brigada y de division para incluir anteriores
comandantes de brigada, jefes de estado
mayor de division, jefes de operaciones

a nivel de Cuerpo de Ejército y otros
coroneles antiguos.

Los comentarios del ex Jefe de Estado Mayor del
Ejército General Eric K. Shinseki acerca de la Fuerza de
Estabilizacion (SFOR) de la OTAN en Bosnia incluyeron
la necesidad de mejorar el desarrollo profesional de las
habilidades estratégicas. El dijo que ser un comandante
de la SFOR es “la mas dificil experiencia de liderazgo
que yo he tenido. Nada nos prepara suficientemente
para esto.”” En Bosnia y en otras operaciones de paz,
aun los oficiales subalternos enfrentan desafios en los
cuales sus decisiones tacticas es probable que tengan
consecuencias estratégicas inmediatas. Por lo tanto, ellos
tienen que desarrollar el entendimiento estratégico que
no proporcionan los niveles inferiores de educacion y
adiestramiento institucional.

La investigacion acerca del liderazgo del Ejército es
consistente con la observacion de Shinseki; se debe hacer
mas para perfeccionar la formacion de lideres estraté-
gicos, asi se mejorara el liderazgo estratégico. Los
estudios, informes y analisis de los lideres del Ejército
indican que existen oportunidades para mejoras en todos
los niveles de liderazgo, especialmente en el nivel estra-
tégico.’ El perfeccionamiento es crucial para el éxito de
la Transformacion del Ejército.

Administrar el cambio revolucionario en un Ejército
en el proceso de transformacion y el mando de soldados
en una zona de combate ambigua y no contigua requiere
las habilidades de liderazgo estratégico, tales como la
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conceptualizacion y formacion de consenso, y otras apti-
tudes claves de liderazgo, tales como auto-conciencia y
adaptabilidad. Para desarrollar estas habilidades, el Ejér-
cito debe introducir amplias aptitudes doctrinales durante
el proceso de ingreso y antes de ser promovidos.

¢ Porqué se Necesita el Cambio?

La cultura del Ejército consiste en muchos desafios
y obstaculos que estorban la formacion de lideres
estratégicos y a veces pueden ser una espada de dos
filos—facilitando operaciones militares tacticas eficien-
tes mientras que sofocan la comunicacion necesaria para
operar eficazmente a nivel estratégico. Muchas veces,
en la jerarquia tradicional se ensefia a los oficiales a
proteger su “tierra” y, filtrar, controlar o no compartir
informacion con sus semejantes.

A nivel estratégico, la comunicacion requiere:

» Compartir informacion, no controlarla.

» Un didlogo abierto, discusiones no basadas en las
jerarquias.

* La consideracion de perspectivas flexibles, no la
defensa de las propias ideas.

El adiestramiento de liderazgo del Ejército para pre-
parar a los oficiales para roles tacticos u operativos es
generalmente adecuado, pero el adiestramiento para la
preparacion de los mismos para sus roles estratégicos
es incompleto en el mejor de los casos. Algunos lideres
piensan que tener un enfoque estratégico no congenia
con su rol del soldado.*

Muchos oficiales en las escuelas superiores de guerra
de las FF.AA. de los EE.UU. nunca salen de la esfera
de la tactica. Algunos nunca desarrollan las habilidades
de liderazgo ademas de las directas. Los comandantes
de division y sus asistentes supervisan las operaciones
tacticas de sus comandos en los cuales sirven cada dia.
Desarrollar el entendimiento estratégico no llega a ser
una alta prioridad hasta muy tarde en la carrera profe-
sional de un oficial. Existen pocos ejercicios practicos
en los planes de estudio del Ejército que abarcan temas
estratégicos para los oficiales subalternos y de grado
superior.

El rapido ritmo operativo del Ejército proporciona
pocas oportunidades para mejorar el conocimiento
en materias que no son de utilidad inmediata, pero el
Ambiente Operativo Contemporaneo requiere que los
lideres de nivel unidad puedan cambiar rapidamente
desde un contexto tactico a un contexto estratégico y
emplear sus unidades de igual manera en ambos. ;Pode-
mos damos el lujo de continuar esta tendencia cuando
sabemos que la doctrina del futuro requerira que se posea
esta habilidad mas temprano en la carrera?

El liderazgo estratégico requiere entender los tres
niveles de guerra y como funcionan las FF.AA. como
una parte de un conjunto mas grande. Considere la
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LIDERAZGO ESTRATEGICO

Nifios iraquies observando a las tropas de la 42 Division de Infanteria patrullar las calles de Samarra, diciembre de 2003.

guerra actual contra el terrorismo alrededor del mundo.
El Jefe de Estado Mayor del Ejército General Peter J.
Schoomaker subray¢ la idea de trascender los limites
entre las FF.AA. cuando declaro, “Hemos concentrado
la oposicion [a los talibanes] para imponer nuestra
voluntad en Afganistan.”® Su entendimiento es una
clara perspectiva del ambiente—uno que va mas alla
que cualquier concepto ofrecido en cualquier escuela
superior de guerra.

La ambigiiedad que caracteriza los recientes conflictos
demuestra la necesidad de habilidades que exceden el
liderazgo simple a nivel tactico. Dado las amplias impli-
cancias militares, economicas, politicas y diplomaticas
de las operaciones, no hay ninglin centro de gravedad
militar, y esto requiere que los lideres operen en todos los
niveles mientras que simultaneamente deben mantener
una perspectiva estratégica.

El Ejército generalmente da ascensos en grado y selec-
ciona para el comando superior a aquéllos que tienen
¢éxito en el nivel directo de liderazgo. La implicita y
un tanto tenue suposicion referente a este proceso de
seleccion es que aquéllos que tienen éxito en el nivel
directo de liderazgo adquiriran, a medida que ascienden
a los escalones mas altos de mando, las habilidades y
experiencias requeridas para el liderazgo estratégico.

Un examen de los curriculum vitae de los generales
revela que muchas veces no tienen tiempo suficiente
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para destinos que proporcionan las oportunidades para
reflexion y estudio de alta calidad—Ilos destinos opera-
tivos son la norma. Muchos oficiales que ascienden al
grado de general tuvieron s6lo un destino no operativo,
lo cual permite poco tiempo para reflexion y asimilacion
de habilidades. El General de Brigada David Huntoon
dijo, “Estamos apresurando los oficiales en el proceso
de ascenso en grado demasiado rapido para asegurar
que estan acumulando la experiencia y pericia nece-
sarias para tener los instintos, perspicacias, prevision y
sabiduria cruciales para tener éxito en una compleja zona
de combate.”® La mayoria de los coroneles que sirven
de oficiales ejecutivos, asi como los oficiales generales
que sirven en el Estado Mayor del Ejército, no ganan
las perspectivas como lo hacen los coroneles que sirven
en un Estado Mayor Conjunto o en el Departamento de
Defensa. Los oficiales cuyos destinos implican tener
contacto cotidiano con personal del Departamento del
Estado, el Consejo de Seguridad Nacional, la CIA y la
OTAN desarrollan perspectivas mas amplias y un enten-
dimiento matizado de asuntos estratégicos.

Junto con la educacidn, la experiencia en el proceso
interagencial es cada vez mas util para los lideres de
mayor jerarquia. Las operaciones con mayores impli-
cancias estratégicas y politicas, asi como la ejecucion
conjunta, interagencial y multinacional muy temprano
en la carrera profesional de un oficial, llegara a ser la

19



norma. Esto sugiere la necesidad de cambiar la forma de
como administrar los destinos intermedios de la carrera.
El Ejército debe proporcionar la oportunidad para estas
experiencias a los oficiales que probablemente ascende-
ran a las posiciones de responsabilidad estratégica. El
Ejército también debe reconsiderar cuales son los destinos
generales y especificos de las armas y cuanta flexibili-
dad tienen las instituciones militares en los destinos que
forman los futuros lideres estratégicos.’

Es claro que el Ejército debe administrar cuida-
dosamente el proceso de destinos para asegurar el
desarrollo de las habilidades requeridas de liderazgo
estratégico. El Ejército puede mejorar este proceso

Las oportunidades de formar
asociaciones con las instituciones
académicas que ofrecen programas

de educacion estratégica se han
incrementado desde el 11 de septiembre
de 2001. Los vinculos que existen

entre las universidades de Georgetown,
American y George Washington. . . entre
otras, y los equipos de pensamiento

en Washington también proporcionan
oportunidades utiles. La asociacion entre
la Oficina de Administracion de Oficiales
y las universidades de Syracuse. ..y
Johns Hopkins. . . a través del Curso de
Liderazgo de Seguridad Nacional es un
buen ejemplo de esfuerzos cooperativos.

al identificar y administrar los destinos importantes
durante los puntos cruciales de oportunidad. Desarro-
1lar las habilidades de los niveles mas altos subraya la
importancia de la educacion de lideres del Ejército en
todos los niveles en los asuntos institucionales y ope-
rativos acerca de temas que aumentan las habilidades
de liderazgo estratégico.

Mejorar estas habilidades debe empezar en el pro-
ceso de ingreso y antes de entrar al cuerpo de oficiales
y debe continuar hasta el nivel de general. Para llegar a
ser un general se necesita una vida profesional llena de
educacion, adiestramiento y experiencia. La meta del
Ejército debe ser la de formar un cuerpo de oficiales que
tienen las habilidades requeridas y que han aprendido a
desempetiar correctamente las funciones cruciales del
liderazgo estratégico.

Existe mucha evidencia anecdética y sistematica que
sugiere que algunos lideres estratégicos se involucran en
la gerencia micro, una situacion que implica una depen-
dencia excesiva en el método directo de liderazgo. La
gerencia micro sofoca la creatividad y puede crear un
ambiente que recompensa la actitud de solicitar permiso
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para todo, relegando tales méaximas como “ser atrevido”
y “tomar riesgos calculados” a una mera retorica. Educar
los oficiales muy temprano en la carrera acerca del lide-
razgo estratégico hara que la transicion al mismo sea
mas factible.

Mejorando el Liderazgo
Estratégico

El sistema actual de educacion de oficiales del Ejér-
cito comienza con la formacion de lideres en la Escuela
Superior de Guerra en Carlisle Barracks, Pensilvania.
En la Escuela de Comando y Estado Mayor del Ejército
de los EE.UU. se ha agregado otro plan de estudios para
estrategas. Dado el cambiante contexto en el cual el
Ejército cumple con su responsabilidad a la Nacion y
los inherentes requerimientos en este nuevo ambiente
operativo, la formacion de lideres estratégicos a nivel de
Escuela Superior de Guerra llega demasiado tarde.

El proceso de formacion de lideres requiere del adies-
tramiento y educacion progresivo para producir lideres
que posean las habilidades adecuadas a la hora adecuada,
y es evidente que cuanto antes que comience el desarrollo
del liderazgo estratégico sera lo mas beneficioso para el
oficial, el Ejército y la Nacion.

Actualmente, el Ejército no tiene ninguna metodologia
sistematica para formar lideres estratégicos, aunque tiene
algunos cursos institucionales excelentes. Desafortuna-
damente, los cursos estan basados en pasados paradigmas
que esperan hasta que un oficial logre ciertos niveles de
desarrollo antes de adiestrarlos en las habilidades del
proximo nivel de rendimiento y que dependen del éxito
en los niveles inferiroes de rendimiento para predecir el
futuro éxito.

Llenar el vacio que existe hoy en dia en la educacion
y adiestramiento requerira el desarrollo de habilidades de
liderazgo en multiples niveles que rompan los actuales
paradigmas. El Ejército puede emplear mejor la educa-
cion para reforzar el desarrollo de habilidades, asi como
puede establecer requerimientos para que los destinos de
oficiales ejerzan y desarrollen las habilidades de liderazgo
estratégico. El Ejército y los lideres pueden emplear
métodos de auto-desarrollo para reforzar el desarrollo
de tales habilidades.

Oportunidades institucionales. El Ejército debe
fortalecer la instruccion de liderazgo estratégico en sus
escuelas y cursos y no limitar este esfuerzo solo a gene-
rales o los cursos ofrecidos en la Escuela Superior de
Guerra. El Ejército debe introducir los elementos para las
habilidades de pensamiento estratégico durante la Edu-
cacion de Nivel Intermedio y ampliarlos en la Escuela
de Guerra Superior. Los planes de estudio deben ser
periddicamente revisados basados en retroalimentacion
y en el cambiante ambiente operativo. Una revision
del adiestramiento disponible a través de la Oficina de
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El Jefe de Estado Mayor del Ejército, el General Peter J. Schoomaker, en el Centro de Operaciones Conjuntas en la base aérea

de Bagram, Afganistan.

Administracion de Oficiales Generales muestra que existe
adiestramiento util enfocado en el nivel tactico y estraté-
gico, pero son escasas las materias del nivel estratégico.
El actual mensaje de adiestramiento de la Oficina De
Administracion De Oficiales ofrece 11 cursos, pero sélo
hay tres que abarcan el tema del liderazgo estratégico:

* El Curso de Adiestramiento de Generales de Brigada
proporciona una introduccion para los nuevos generales
a la experiencia del oficial del grado de general, pero
las discusiones acerca de las habilidades de liderazgo
estratégico son de naturaleza anecdética. Un periodo de
tres dias no constituye tiempo suficiente para adiestrar a
un oficial estratégico. Facilmente se podria agregar una
sesion en el Curso De Adiestramiento De Generales De
Brigada enfocada al liderazgo estratégico.

* El Curso de nivel superior Capstone es de seis
semanas en duracion, pero gran parte de este tiempo se
emplea para realizar visitas a comandos alrededor del
mundo. El curso no ofrece ningun adiestramiento puro
de liderazgo a nivel estratégico fuera del ejercicio de
tres dias en el Centro Conjunto de Guerra en Suffolk,
Virginia. Cualquier sabiduria estratégica que ganen
los oficiales de sus 15 dias de visitas en ultramar nor-
malmente es fortuita y depende del oficial superior que
sirve de mentor y el equilibrio entre el turismo y tiempo
dedicado a los estudios.

» El Curso de Liderazgo Estratégico del Ejército es un
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paso gigantesco hacia la formacion de lideres estratégicos
para que puedan administrar eficazmente el cambio. Este
curso podria ampliar su actual audiencia que consiste en
generales de brigada y de division para incluir anteriores
comandantes de brigada, jefes de estado mayor de divi-
sion, jefes de operaciones a nivel de Cuerpo de Ejército
y otros coroneles antiguos.

Otras oportunidades. Los generales también pueden
ampliar sus conocimientos al participar en los programas
de nivel estratégico en la Escuela de Gobierno Kennedy o
en la Conferencia Fletcher. Los juegos de guerra conjun-
tos, multinacionales e interagenciales también proporcio-
nan la educacion y adiestramiento tutil. El Ejército debe
ampliar las oportunidades para participar en estos progra-
mas cuando sea posible. Los seminarios del Centro de
Liderazgo Creativo, un programa obligatorio para todos
los generales de brigada, se concentra en asuntos de nivel
estratégico. La mayoria de los asistentes son lideres de
nivel directo y organizacional del sector civil.

Las oportunidades de formar asociaciones con las insti-
tuciones académicas que ofrecen programas de educacion
estratégica se han incrementado desde el 11 de septiembre
de 2001. Los vinculos que existen entre las universidades
de Georgetown, American y George Washington [todas
en el area de Washington, DC], entre otras, y los equipos
de pensamiento en Washington también proporcionan
oportunidades utiles. La asociacion entre la Oficina
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de Administracion de Oficiales y las universidades de
Syracuse [Nueva York] y Johns Hopkins [Maryland] a
través del Curso de Liderazgo de Seguridad Nacional
es un buen ejemplo de esfuerzos cooperativos. La alta
tecnologia asociada con la ensefianza a distancia también
ofrece otras oportunidades a los usuarios, en un grado u
otro, alrededor del mundo. Aunque, las oportunidades
para oficiales de mayor jerarquia de asistir estos cursos
mientras que enfrentan un extraordinario ritmo operativo
en cada uno de sus comandos son dificiles de arreglar.
Anteriormente, ciertas becas ofrecieron oportunidades
para oficiales selectos de ganar una perspectiva estraté-
gica. El ambiente operativo contemporaneo requiere que
los lideres estratégicos entiendan los multiples instrumen-

Dada la complejidad del liderazgo
estratégico, es importante tener una
metodologia universal para mejorar la
formacion de los lideres estratégicos.
También debemos incluir las
perspectivas conjuntas, interagenciales
y multinacionales. El General Tommy
Franks y el General Schoomaker opinan
que debemos otorgar mas valor en los
destinos conjuntos. EIl General Huntoon
dijo, “Tenemos que romper la vision
centrada en el Ejército. ...

tos de poder nacional y la naturaleza asimétrica de las
actuales y futuras amenazas. El Ejército debe sobrepo-
nerse a la inclinacion hacia la educacion, tanto en la ense-
flanza y el aprendizaje, para ofrecer un periodo de tiempo
suficiente para la reflexion. El Ejército debe considerar
incrementar el numero y la calidad de los oficiales en
posiciones de educacion y en sus escuelas y permitir que
un pequeiio grupo de oficiales selectos quede por periodos
extensos como educadores expertos. Seglin el General
Huntoon, “También existe la necesidad de proporcionar
mayores oportunidades a nuestros oficiales para cursar
programas enfocados a nivel de maestria y doctorado. Se
puede proporcionar esto Gltimo ya sea en los principales
centros institucionales del Ejército o a través de centros de
post grado civiles de alta calidad, programas residentes,
aprendizaje a distancia o medios hibridos.”® Para que el
Ejército desarrollara mas y mejores lideres estratégicos,
deberia invertir y comprometerse a cambiar la cultura del
Ejército. El Ejército institucional juega un rol crucial en
la preparacion de lideres estratégicos.

Oportunidades operacionales. Las oportunidades
operacionales deben incluir excursiones de estado mayor
a varios campos de batalla asi como adiestramiento y
evaluacion de nivel estratégico, tales como la evaluacion
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del programa de adiestramiento para ejercer el mando
en combate para generales comandantes de unidades no
divisionales o de Cuerpo de Ejército. Los programa de
adiestramiento para ejercer el mando en combate y los
centros de adiestramiento de combate podrian incluir una
fase de planeamiento estratégico para los comandantes
y subcomandantes de division. Este foro, el cual seria a
nivel de generales y administrado por oficiales retirados
antiguos, miembros del Servicio Ejecutivo Mayor u
otros expertos, impulsaria los participantes a aprender
la metodologia del pensamiento estratégico con mucha
antelacion a las operaciones de combate y permitiria hacer
ensayos de la mision en preparacion para despliegues
operativos.

Talleres de trabajo ofrecidos a los generales sobre el
tema de desafios estratégicos y operativos alrededor del
mundo podrian ser la norma futura. Podemos hacerlo
en el nuevo curso pre-comando para oficiales en el
Fuerte Leavenworth. Las excursiones de Estado Mayor
al campo de batalla que incluyen una consideracion de
la dimension estratégica de las operaciones tales como
Normandia o la Batalla de las Ardenas también serian
beneficiosos. Los oficiales también podrian realizar tra-
bajos de nivel estratégico durante los cursos pre-comando
a nivel de batallon y brigada.

Para exponer los lideres al ambiente estratégico, pode-
mos ofrecer durante periodos de capacitacion, becas y
asignaciones de destinos de Estado Mayor Conjunto o
en el Consejo de Seguridad Nacional. Estos destinos
permitirian a los oficiales tener tiempo suficiente para
estudiar y reflejarlo en el ambiente estratégico. Para
hacer esto, el Ejército debe comprometerse a un cambio
cultural para equilibrar estos destinos con los tradicio-
nalmente operativos. El Ejército también debe reconocer
aquéllos que sirven en posiciones que cultivan las amplias
perspectivas necesarias para adquirir las habilidades de
liderazgo estratégico.

Oportunidades de autoformacién. Las oportuni-
dades de autoformacion deben incluir leyendas obliga-
torias 0 modulos funcionales a distancia o aprendizaje
distribuido. La autoformacion es un pilar fundamental
al aprendizaje a lo largo de la vida. La autoformacion
también es un medio principal para complementar las
oportunidades institucionales u operativas y para desa-
rrollar pensadores criticos y creativos que pueden servir
como los lideres que van a realizar la administracion del
proceso de cambio estratégico.

Las listas de lecturas actuales para profesionales
militares incluyen pocos libros acerca del liderazgo
estratégico. Los lideres estratégicos deben refinar sus
listas de lectura para incluir el mejor material disponible
acerca del ambiente estratégico y liderazgo estratégico,
asi como los libros que discuten la dimension moral a
nivel estratégico.’ Los lideres del Ejército deben estimu-
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LIDERAZGO ESTRATEGICO

El Jefe de Estado Mayor Conjunto Richard B. Myers y el Secretario de Defensa Donald Rumsfeld ante una conferencia de
prensa en el Pentagono.

lar el didlogo al publicar articulos o libros en el tema de
liderazgo estratégico.

Dada la complejidad del liderazgo estratégico, es
importante tener una metodologia universal para mejorar
la formacion de los lideres estratégicos. También debe-
mos incluir las perspectivas conjuntas, interagenciales y
multinacionales. El General Tommy Franks y el General
Schoomaker opinan que debemos otorgar mas valor en
los destinos conjuntos. El General Huntoon dijo, “Tene-
mos que romper la visiéon centrada en el Ejército. Los
lideres estratégicos del Ejército deben pensar en forma
asimétrica. Las futuras misiones seran dinamicas; algu-
nas veces la amenaza de emplear la fuerza es mas util, y
en otras no lo es.”!

El Ejército necesita lideres que entienden esta vision
y que pueden relatarla a sus subalternos, a la Nacion, al
Congreso, el Secretario de Defensa y el Presidente. El
General Schoomaker recomienda varios cambios en la
educacion y destinos operativos que cambiaran la cul-
tura del Ejército y “permitir que los subalternos sean
creativos.”!!

Formar un cuerpo de oficiales capaz de desempefiar
el liderazgo estratégico involucra aceptar un cambio
del desarrollo de habilidades complementado por
experiencia y reflexion y adquirir las habilidades de
liderazgo estratégico a través de la educacion y expe-
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riencias ganadas mediante patrones especificos durante
la carrera profesional. Desarrollar aptitudes duraderas
en vez de ensefiar habilidades temporales es el punto
clave. Formar oficiales capaces de desempeiiar el lide-
razgo estratégico, la “primera de las areas cruciales que
sera examinada es la identificacion de las habilidades
de liderazgo estratégico necesarias.”'? Desarrollar estas
aptitudes producira oficiales que sean confiables, doctri-
nariamente competentes, flexibles y capaces de sentirse
comodos con la ambigiiedad. Después de identificar
completamente las aptitudes de liderazgo, muchas que
ya existen en la doctrina de liderazgo, el préximo paso
sera instituir los métodos para desarrollarlas, tal como
asimilar los programas de desarrollo de las habilidades
a través del sistema de educacion de oficiales y en el
Ejército operativo.

Los oficiales necesitan saber que el Ejército tiene
expectativas para que ellos desarrollen las aptitudes de
liderazgo estratégico temprano en sus carreras profesio-
nales. El valor de la metodologia basada en amplias
aptitudes para desarrollar las habilidades es que la com-
petencia transcendera todos los niveles de liderazgo.
Cuando el Ejército adiestre a los oficiales subalternos
para ser conceptualmente competentes, entenderan que
el Ejército espera que ellos demuestren competencia
conceptual a la largo de sus carreras.
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Las soluciones a largo plazo podrian enfocarse en
proporcionar adecuadas oportunidades educacionales a
lo largo de toda la carrera de los oficiales en actividad.
Las oportunidades educacionales que permitan a los
oficiales reflejar sus experiencias pasadas son de valor
y podrian incluirse en la enseflanza asi como en tareas
estudiantiles asignadas.'

Servir a la Nacion

El Ambiente Operativo Contemporaneo/Futuro Ambiente
Operativo y el Ejército del futuro necesitaran lideres doctri-
nalmente competentes que poseen aptitudes conceptuales
e interpersonales. Los lideres estratégicos eficaces reco-
nocieron eso hace mucho tiempo. El General George C.
Marshall, reflejando en su nombramiento como el Jefe de
Estado Mayor del Ejército, anoto, “Me di cuenta que a la
edad de 58 afios, habria tener que aprender nuevos métodos
que no fueron ensenados en los manuales ni en el campo de
batalla. En esta posicion, soy un soldado politico y tendré
que relegar mi acondicionamiento de emitir ordenes y tomar
decisiones rapidas al segundo lugar en mi lista de prioridades
y tengo que aprender los artes de persuasion y astucia. Yo
tengo que ser un experto en una completamente nueva serie
de aptitudes.”™

Un aspecto de la adquisicion de aptitudes en que muchos
estan de acuerdo es que esperar hasta que uno sea ascendido
al grado de general para adquirir las aptitudes de liderazgo
estratégico podria ser demasiado tarde. De hecho, desarro-
llar las competencias conceptuales e interpersonales deben
comenzar mucho mas temprano. Aunque los destinos que

incluyen una ampliacion de oportunidades educacionales
y la proporcion de tiempo suficiente para el pensamiento
reflexivo son claves en la formacion de lideres estratégicos;
formar lideres estratégicos para el ambiente futuro requerira
un cambio.

Para transformar y lograr el éxito en el Ambiente
Operativo Contemporaneo/Futuro Ambiente Operativo,
el Ejército debe ser adaptable. Para mejorar el liderazgo,
los lideres del Ejército deben avanzar decididamente.
Estar a la vanguardia del cambio siempre es dificil, pero
el éxito que lograra el Ejército depende de adelantarse
hacia el futuro. El Ejército debe desafiar y cambiar parte
de su cultura.

El Ejército debe considerar el liderazgo estratégico
como un tema que merece ser estudiado, aprendido,
entendido y aplicado. Debe atreverse a un sendero que
incluye el desarrollo de aptitudes de liderazgo estratégico
a través de toda la carrera profesional—Ia transforma-
cion del Ejército ofrece esta oportunidad. Ahora es el
tiempo, a medida que el Ejército transforma al sistema
educacional de oficiales, para introducir pronto los con-
ceptos y aptitudes de liderazgo estratégicos en los cursos
de instruccion.

Un cuerpo de oficiales cuya educacion se basa en el desa-
rrollo de confianza y aptitudes duraderas estara al frente de
un Ejército capaz de ganar en cualquier ambiente. Estos
oficiales proporcionaran un complemento amplio de lideres
adaptables y conscientes de su propia identidad que estaran
constantemente mejorando y siempre estaran preparados
para servir la Nacion. MR
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